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Streszczenie: Sprawne pozyskiwanie i wykorzystanie informacji stanowi ważny 
czynnik sukcesu banku w zmieniającym się otoczeniu. Informacja stanowi narzędzie 
kreatywności, a droga do sukcesu prowadzi przez dialog i informację. W artykule 
przedstawiono znaczenie komunikacji w procesie doskonalenia jakości na przykła-
dzie banku. 
 
Abstract: Efficient recruiting and using the information constitute the important factor 
of the success of the bank in changing surroundings. The information constitutes  
the tool of the creativity, and the road to the success is leading through the dialogue 
and the information. In the article was described meaning of the communication  





Poszczególne rodzaje usług bankowych mają swoją strukturę we-
wnętrzną, która stwarza możliwość kształtowania ich cech odpowiednio do 
zmieniającego się otoczenia1. Jakość świadczonych usług może być po-
strzegana jako czynnik wewnętrzny działania banku. Wewnętrzną jakość 
usług świadczonych w banku można nazwać jakością normatywną. Pod tym 
pojęciem należy rozumieć jakość wyrażoną w formie jednoznacznego w in-
terpretacji zbioru dyrektyw, regulaminów, zaleceń, wskazówek, nakazów  
i norm, mających na celu egzekwowanie założonych przez twórców systemu 
parametrów funkcjonowania i sposobów reagowania na odchylenia od stanu 
założonego2. 
                                                     
1 M. Pluta-Olearnik, Marketing usług bankowych, PWE, Warszawa 1999, s. 63. 
2 A. Fazlagić, Jakość normatywna w zarządzaniu przedsiębiorstwami usługowymi, Zeszyt  
Naukowy Wyższej Szkoły Finansów i Bankowości, Radom 2000, nr 2, s. 54. 
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Na jakość usług finansowych ma duży wpływ struktura organizacji, 
która przyczynia się do podziału kompetencji pracowników w procesie po-
dejmowania decyzji dotyczących jakości. System wartości, norm sprzyja po-
czuciu odpowiedzialności za jakość wszystkich pracowników, niezależnie od 
zajmowanego stanowiska oraz powoduje zaangażowanie kierownictwa  
w tworzenie polityki jakości.  
Istnieje wiele przyczyn wprowadzania systemu zarządzania jakością. 
Zaliczyć do nich możemy: 
− wymagania rynku, 
− nasilającą się konkurencję, 
− oczekiwania klientów  
− konieczność stosowania aktywnego marketingu, 
− utrzymanie korzystnego wizerunku banku w oczach klientów, 
− harmonizację, standaryzację, ujednolicanie przepisów, 
− żądanie przez kontrahentów dowodów uporządkowania wszystkich 
obszarów działalności potwierdzonych certyfikatem. 
Zarządzanie jakością decyduje o określeniu i wdrażaniu polityki jako-
ści. Działania obejmujące ten proces sprowadzają się do realizacji poszcze-
gólnych funkcji zarządzania, którymi są: planowanie, pobudzanie, organizo-
wanie i kontrolowanie. Natomiast sterowanie jakością obejmuje zespół 
metod i działań, które stosowane są w celu spełnienia określonych wymagań 
jakościowych. Jakość jest procesem, który dotyczy całej działalności i jest 
podstawowym fundamentem wydajności ekonomicznej. Powinna być egze-
kwowana w całym obszarze działalności przedsiębiorstwa oraz uwzględniać 
potrzeby producenta i nabywcy3. 
O sprawnym funkcjonowaniu banku w zarządzaniu  jakością decydują: 
− przejrzyste i spójne procedury planowania i realizacji badań w za-
kresie jakości, 
− zaangażowanie kierownictwa oraz wszystkich pracowników w pro-
jekty dotyczące doskonalenia jakości, 
− efektywność funkcjonowania zespołów powołanych do realizacji 
projektów jakości, 
− sprawna komunikacja wewnętrzna, 
− dostępność niezbędnych środków do realizacji programów jakości, 
− motywacja w procesie doskonalenia jakości4. 
O jakości świadczonych usług decydują dwa elementy: 
− jakość techniczna, czyli wynik procesów operacyjnych, 
− jakość funkcjonalna jako efekt kontaktów między świadczącym 
usługę a klientem5. 
Jakość techniczna usług uzależniona jest w przypadku banku od pro-
cedur świadczenia określonych usług, wymagań formalnych wobec klientów, 
                                                     
3 E. Skrzypek, Zarządzanie przez jakość, PTE, Lublin 1993, s. 5. 
4 J. Garczarczyk  (red.), Zarządzanie jakością usług w bankach i zakładach ubezpieczeń, Aka-
demia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznań 2000, s.109. 
5 M.  Lipowski, Marketing bankowy. Zarządzanie popytem i podażą usług, Wyd. UMCS, Lublin 
2003, s. 45. 
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ale także od poziomu technicznego wyposażenia banku, np. systemu łączno-
ści pomiędzy bankiem, jego oddziałami i bankomatami. Jakość funkcjonalna 
jest przede wszystkim ustanawiana przez stosunek firmy i jego personelu do 
klientów. Techniczny i funkcjonalny wymiar jakości usług określa wizerunek 
firmy na rynku, co z kolei przekłada się na opinię klienta o jakości usług. 
Doskonalenie jakości obejmuje kilka obszarów: doskonalenie pracy, 
produktów, procesów. Jest podstawą istnienia każdej organizacji. Stopień 
wprowadzenia jakości zależy od: norm, przepisów prawa, struktury zarzą-
dzania, znajomości problematyki jakości. Głównymi zadaniami działu za-
pewniania jakości jest: świadczenie pomocy w określaniu polityki jakościo-
wej, pomoc w przygotowaniu działań w obszarze doskonalenia jakości, 
pobudzanie inicjatyw, doradzanie innym działom, ułatwianie dostępu do nie-
zbędnych metod i narzędzi umożliwiających wprowadzanie systemu zarzą-
dzania jakością, stworzenie gwarancji dyrekcji, że jakość będzie stale do-
skonalona, zapewnienie spójności w działaniu różnych jednostek. 
Zapewnienie jakości obejmuje planowe i systematyczne działania  
niezbędne do wytworzenia odpowiedniego stopnia zaufania, że wyrób lub 
usługa spełnia wymagania jakościowe. Celem zapewnienia oceny skutecz-
nego wdrożenia jakości konieczna jest systematyczna analiza czynników 
wpływających na poprawność projektowania, identyfikacji przewidywanych 
zastosowań, analiza wyników kontroli, audytów, przeglądów oraz ich doku-
mentacji. 
Poprzez udokumentowany i nadzorowany system firma udowadnia 
klientowi, że jest wiarygodna, działa w sposób zorganizowany, gwarantujący 
dostawę wyrobów o wymaganej jakości i w określonych terminach. Doku-
mentacja obejmuje trzy poziomy: 
-  strategiczny: opis koncepcji organizacji, określenie celów i strategii, 
określenie odpowiedzialności kierownictwa za jakość, określenie 
zobowiązań i odpowiedzialności oraz uprawnień pracowników, za-
gwarantowanie ciągłości działań usprawniających system - infor-
macje tego rodzaju zawarte są w polityce jakości przedsiębiorstwa, 
księdze jakości i planach jakości; 
-  taktyczny: obejmuje dokumenty zawierające opis działalności  
i uprawnień dla każdej funkcji, przedstawiający zasady współpracy 
pomiędzy poszczególnymi komórkami przedsiębiorstwa - informa-
cje te zawarte są w procedurach; 
-  operacyjny: obejmuje dokumenty zawierające opisy czynności 
osób, które realizują poszczególne procesy, specyfikacje, wyma-
gania dotyczące wyrobów, normy, rysunki, wymagania prawne - in-
formacje te zawarte są w dokumentacji technicznej, normach doty-
czących wyrobu, jakości6. 
Ustanowienie, udokumentowanie, wdrożenie i utrzymanie, a także do-
skonalenie systemu zapewniania jakości powinno obejmować następujące 
czynności: 
                                                     
6 E. Skrzypek, Księga jakości w przedsiębiorstwie, Wydawnictwo Annales UMCS, 1995,  
s. 77-81. 
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− zidentyfikowanie procesów potrzebnych w tym systemie oraz ich 
zastosowanie w całej organizacji, 
− ustalenie kolejności oraz określenie wzajemnego oddziaływania na 
siebie procesów, 
− ustalenie kryteriów i metod potrzebnych do zapewnienia, że proce-
sy przebiegają sprawnie i sterowanie nimi jest skuteczne, 
− zapewnienie dostępności zasobów i informacji niezbędnych do 
wspomagania przebiegu i monitorowania tych procesów, 
− monitorowanie, pomiar i analiza procesów, 
− podjęcie działań niezbędnych do osiągnięcia planowanych rezulta-
tów i ciągłe doskonalenie tych procesów7. 
Zapewniając wysoką jakość obsługi klienta należy opracować i reali-
zować w praktyce odpowiednie standardy jakości. W praktyce możemy wy-
różnić następujące standardy jakości: 
− standardy projektowania produktu bankowego, 
− standardy (normy) bezusterkowej pracy urządzeń, 
− standardy jakości obsługi bezpośredniej klienta, 
− standardy jakości komunikacji wewnętrznej, 
− standardy w pracy zaplecza (np. obieg dokumentów), 
− standardy kwalifikacyjne, 
− standardy jakości urządzania zewnętrznego i wewnętrznego pla-
cówek  dystrybucji bankowej.  
Jeżeli oferta produktowa opracowywana jest według wymaganego 
standardu, to charakteryzuje się: dostosowaniem do potrzeb klienta, zrozu-
mieniem regulaminów i instrukcji dla klientów i pracowników, a także oprzy-
rządowaniem ułatwiającym sprawną obsługę klienta8. 
Podstawowym celem wymagań systemu zarządzania jakością jest 
osiągnięcie zadowolenia klienta przez spełnienie jego wymagań poprzez 
stosowanie systemu zarządzania jakością, jego stałe doskonalenie oraz za-
pobieganie niezgodnościom.9 Stanowi zespół działań w zakresie programo-
wania i koordynacji czynników technicznych, ekonomicznych, organizacyj-
nych i prawnych, które mają decydujący wpływ na jakość wyrobu. Zmierzają 
do zapewnienia wysokiego poziomu jakości najlepiej zaspokajającego po-
trzeby klienta. Jest to ważny element zarządzania, który służy do optymali-
zacji procesu produkcji oraz ogólnej działalności firmy w podwyższaniu po-
ziomu jakości wyrobów bądź usług. Powoduje on: 
-    obniżenie kosztów własnych; 
- poprawę płynności, efektywności oraz samodzielności finansowej; 
- dysponowanie kartą przetargową na konkurencyjnym rynku. 
System zapewniania jakości uwzględnia takie elementy, jak: środki 
pracy, przedmioty pracy, metody, technologie, pracowników i wzajemne re-
                                                     
7 T. Ansell, Zarządzanie jakością usług w sektorze usług finansowych, Związek Banków Pol-
skich, Warszawa 1997, s. 23-24. 
8 R. Wierzby (red.), Studium bankowości. Tom I, Gdańska Akademia Bankowa, Gdańsk 2001, 
s. 397-398. 
9 Ibidem, s. 20. 
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lacje między tymi elementami: kompetencje, zależności służbowe, czynności 
produkcyjne. Przedmiotem działania systemu są fazy procesu, przez które 
przechodzi strumień materiałów na drodze od powstania wizji wyrobu do je-
go wyprodukowania. System jakości można podzielić na podsystemy: 
− kontroli, mający na celu uzyskanie informacji z procesu wytwarza-
nia na temat aktualnego stanu procesu, 
− informacji, służący przechowywaniu, przetwarzaniu i przekazywa-
niu informacji dotyczących procesu wytwarzania, 
− sterowania, służący tworzeniu impulsów decyzyjnych w systemie, 
− wykonawczy, przeznaczony do realizacji działań wpływających na 
przebieg procesu wytwarzania. 
Celem zarządzania jakością jest wykazanie istniejących gwarancji 
spełniających wymagania jakości, aby stworzyć zaufanie, iż wyroby dostar-
czane przez organizację są tymi samymi, które otrzymuje klient. Ponadto 
system zarządzania jakością ma wykazać, że uwzględniane są działania, 
które w bezpośredni sposób wpływają na wyniki procesu. Ważnym jego 
aspektem jest także jasne określenie warunków organizacji, odpowiedzial-
ności oraz kwalifikacji pracowników. Daje gwarancję precyzowania zdolności 
posiadanej techniki i technologii oraz umiejętności pracowników przy speł-
nianiu oczekiwań klientów 
 
Komunikacja w procesie zarządzania jakością 
 
Proces zarządzania jakością zależy od funkcjonowania sprawnego 
przepływu informacji, który jest organizacyjnym ujęciem procesów, mających 
na celu zapewnienie kierownictwu organizacji niezbędnych danych, dotyczą-
cych przeszłości, teraźniejszości i przyszłości o właściwej treści, w odpo-
wiedniej formie, przy zachowaniu ogólnej zasady ekonomiczności.  
Informacja stanowi podstawę do określenia i realizacji zadań służą-
cych osiąganiu celów organizacji. Jest odwzorowaniem obiektów, zdarzeń, 
zjawisk realnych, będących elementami obiektywnej rzeczywistości. Do pod-
stawowych cech informacji należą: aktualność, dokładność, jednoznaczność, 
operatywność oraz ciągłość. Informacja powinna być pełna, jeśli ma stano-
wić podstawę podejmowania decyzji, a zaprezentowane w niej dane muszą 
mieć jakieś znaczenie. Dlatego też informacja powinna być: 
− dokładna, czyli dostarczająca wiarygodnego odzwierciedlenia rze-
czywistości, 
− aktualna, czyli dostępna w czasie umożliwiającym właściwe dzia-
łanie menedżera, 
− kompletna, czyli ma dostarczać wszystkich potrzebnych faktów  
i szczegółów, 
− odpowiednia, czyli przydatna w szczególnych warunkach i w od-
niesieniu do szczególnych potrzeb. 
Najważniejszymi etapami komunikacji przebiegającej przez wszystkie 
poziomy przedsiębiorstwa są:  
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− uzgadnianie wspólnego stanowiska w obrębie naczelnego kierow-
nictwa, w tym wizji, misji, celów, odpowiedzialności, czasu, 
− przedstawianie i objaśnianie kierownikom średniego szczebla za-
rządzania elementów dotyczących wizji, celów, odpowiedzialności  
i czasu, 
− poinformowanie wszystkich pracowników, 
− posłużenie się środkami wizualnymi. 
Niezmiernie istotną cechą informacji jest jej konkretność. Dlatego też 
powinna ona być wyrażana ilościowo, potrzebny jest więc bank informacji  
o jakości. Informacje wiarygodne i aktualne leżą u podstaw podejmowania 
decyzji oraz stanowią ważne ogniwo zarządzania. 
Aby skutecznie zarządzać informacją, należy wykorzystywać zinte-
growane systemy zarządzania informacją, na które składają się: przetwarza-
nie danych, informowanie kierownictwa, wspomaganie decyzji. System kon-
troli służy analizie decyzyjnej, przeprowadzaniu kontroli działalności oraz 
koordynacji. Aby cel był osiągnięty informacje należy przechowywać, prze-
twarzać, dostarczać nowych oraz przekazywać dalej. 
Etapami, których należy przestrzegać w procesie komunikacji, są:10 
• jasna koncepcja przekazu; 
• odpowiednia forma wyrażania myśli; 
• odpowiedni środek przekazu; 
• pewność, że informacja dotarła do adresata; 
• upewnienie się, czy informacja została zrozumiana; 
• uzyskanie informacji zwrotnej od odbiorcy; 
• monitorowanie reakcji odbiorcy. 
Przepływ informacji gwarantują nowoczesne systemy informatyczne, 
rozszerzanie sieci między dostawcami, odbiorcami oraz kierownictwem ban-
ku. Informacja pozytywnie i skutecznie wpływa na motywowanie ludzi do 
pracy, ponieważ o zachowaniu człowieka decydują nowo otrzymywane in-
formacje, a także zakres i struktura posiadanych przez niego informacji.  
Dobra komunikacja pomaga organizacji zaangażować pracowników  
w proces podejmowania decyzji, co prowadzi do pełniejszego identyfikowa-
nia się pracownika z miejscem pracy, a w dalszej perspektywie do uspraw-
niania wykonywanej pracy. Taka komunikacja polega na wysyłaniu  
i otrzymywaniu zrozumiałych informacji między kierownictwem i podwładny-
mi. System ten umożliwia powstanie zespołów, które poszukują wspólnie 
sposobów rozwiązywania problemów. Wdrożenie systemu powoduje nieza-
kłócony przepływ informacji, warunkujący trafne i szybkie podejmowanie de-
cyzji. 
Informacja pozwala podejmować działania związane z rozwojem ban-
ku, właściwym wykorzystaniem czynników produkcji, a także skutecznym 
wdrażaniem nowych zadań. Zarządzanie jakością wiąże się z przepływem 
informacji, a jakość życia w dużym stopniu zależy od posiadanych informacji 
oraz ich przepływu.  
                                                     
10 E. Mc Kenna, N. Beech, Zarządzanie zasobami ludzkimi,  Gebethner i Spółka, Warszawa 
1997, s. 224-225. 
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Znaczna część informacji ginie, ponieważ nie funkcjonują mechanizmy 
ich wykorzystywania do celów doskonalenia organizacji. Powstawania wad sys-
temu, za które odpowiedzialność ponosi naczelne kierownictwo, można uniknąć 
pod warunkiem wprowadzenia procesu ciągłego doskonalenia jakości. 
Zarządzanie informacją to istotna część procesu kontroli w organiza-
cji. Informacja wpływa do organizacji, tam jest wykorzystywana i opuszcza 
organizację. Systemy informacyjne powodują, że organizacja jest bardziej 
skuteczna i sprawna, wpływają na jej strukturę i na zachowanie ludzi w tych 
organizacjach. System informacyjny powinien być dostosowywany do po-
trzeb i obejmować wszystkie dziedziny działalności, a także powinien  
dostarczać kompleksowych, aktualnych i odpowiednich informacji oraz za-
pewniać efektywne wykorzystanie tychże informacji. Ponadto powinien gwa-
rantować jak najkrótszą drogę przepływu informacji. 
System informacyjny powinien dostarczać potrzebne informacje kierow-
nictwu oraz umożliwiać racjonalne podejmowanie decyzji, właściwą ich ocenę  
i odpowiednie łączenie informacji, a także spełniać dwie podstawowe role: 
- diagnostyczną, pozwalającą na przeprowadzenie diagnozy stanu 
istniejącego w przedsiębiorstwie, 
- obiegową, umożliwiającą krążenie informacji zarówno między róż-
nymi szczeblami struktury organizacyjnej, jak i przedsiębiorstwem  
i jego otoczeniem. 
Zarządzanie realizowane za pomocą dobrego przepływu informacji 
pozwala na wdrożenie zmian organizacyjnych. Stanowi część składową stra-
tegii funkcjonalnych w ramach zarządzania strategicznego oraz steruje ukła-
dami komunikacyjnymi zachodzącymi pomiędzy ludźmi w organizacji. 
System zarządzania  jakością oparty jest na świadomości i należy go 
ciągle doskonalić. Stanowi nieodłączny czynnik funkcjonowania organizacji 
oraz świadczy o umiejętności przystosowania się do zmian i podejmowania 
nowych decyzji. 
 
Wymiana informacji z klientem i jej wpływ na jakość 
 
Obsługa klienta to działanie przynoszące klientowi korzyść w określo-
nym czasie i miejscu, obejmujące czynności przed, w trakcie i po zawarciu 
transakcji, zaspokajające jego potrzeby. Jej celem jest budowanie więzi  
z klientem prowadzące do długotrwałych i obopólnie korzystnych kontaktów. 
Jakość jest czynnikiem, który przyciąga klientów, prowadzi do wzrostu udzia-
łu w rynku i jest jednym z warunków osiągnięcia przez bank sukcesu. Banki 
konkurując między sobą o klienta traktują strategię jakości jako dążenie do 
jak najlepszego zaspokajania jego potrzeb. Organizacja, która pragnie 
świadczyć usługi na wysokim poziomie, musi poznać wymagania i oczeki-
wania klientów oraz doprowadzić do tego, aby były wykonywane w profesjo-
nalny sposób11. Głównym celem podnoszenia jakości powinno być minimali-
zowanie lub eliminacja problemów związanych z obsługą klienta. 
                                                     
11 K. Opolski (red.), Jakość w banku. W praktyce i teorii zarządzania, CedeWu, Warszawa 2000, 
s. 24. 
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Związek klienta z bankiem wiąże się z orientacją na jego potrzeby  
i oczekiwania. Klient zainteresowany jest korzyściami, jakie płyną z usług. 
Aby spełnić oczekiwania klientów, należy poznać cechy, które uważają oni 
za najważniejsze. Ważnym dla banku aspektem jest podniesienie jakości 
obsługi klienta. Jakość ta obejmuje rozpoznanie cech istotnych dla klienta, 
czyli wydanie karty bankomatowej do konta osobistego, określony limit kre-
dytu, naliczanie odsetek. Korzyściami wynikającymi dla klienta z konkretnych 
cech usługi bankowej jest korzystanie z konta poza godzinami otwarcia ban-
ku za pomocą karty bankomatowej, kontrola stanu zadłużenia. Wprowadze-
nie nadzoru i kontrola standardów świadczenia usługi zwiększa satysfakcję 
klientów. Istotne jest także szkolenie pracowników w zakresie sprawnej ob-
sługi klienta. 
W organizacji, która chce się liczyć na konkurencyjnym rynku, musi 
istnieć świadomość, że lojalny i zadowolony klient jest jej szansą na sukces. 
Zatem klient, który otrzymuje usługę, musi być zadowolony, by był naszym 
klientem. Należy pamiętać, że utrzymanie istniejącego klienta jest pięć razy 
tańsze niż pozyskanie nowego. Ponadto niezadowolony klient powie o swo-
im niezadowoleniu ponad dwudziestu osobom. Klient jest królem na rynku,  
z czego wynika, że należy się mu szacunek, wsłuchiwanie się w jego po-
trzeby i wymagania. Klient staje się kluczem do sukcesu rynkowego osiąga-
nego przez właściwe rozumienie jakości12. Klient otrzymujący produkty speł-
niające jego oczekiwania jest klientem usatysfakcjonowanym, a zadowolony 
klient tworzy z kolei silniejsze relacje z usługodawcą. Trwałe więzi powodują 
powstanie lojalności klientów oraz zatrzymanie ich w tym samym banku, a to 
z kolei prowadzi do wzrostu dochodów. 
Klientom oferowane są różnego rodzaju produkty i usługi, a wyborów 
dokonują oni sami na podstawie własnego postrzegania jakości i wartości im 
oferowanych. Wartość w postrzeganiu klientów to różnica między całkowitą 
wartością produktów a całkowitymi kosztami przez niego ponoszonymi. 
Klient wybierze taką ofertę, która w najlepszy sposób zadowoli jego oczeki-
wania. Przewagę na rynku ma ten, kto zna potrzeby i życzenia klienta oraz 
potrafi reagować na te potrzeby poprzez spełnianie jego oczekiwań. Uwaga 
producenta musi być skupiona na wszystkich cechach wyrobu.  
Pracownicy banku muszą mieć świadomość relacji zachodzących 
pomiędzy jakością jego pracy, stopniem zadowolenia klienta a otrzymywa-
nym wynagrodzeniem. Występowanie tych relacji jest podstawą w osiągnię-
ciu sukcesu, ponieważ jakość obsługi klienta ma duży wpływ na lojalność 
klientów wobec banku. Organizacja, w której pracownicy są zadowoleni ze 
swojej pracy, jest w stanie przekazywać odpowiedni poziom jakości usług 
klientom i buduje lojalność klientów, jak również i pracowników. 
Wyższa jakość usług od oczekiwanej przez klienta oceniana jest przez 
niego jako bardzo wysoka. Pojawia się wysoki poziom satysfakcji konsumen-
ta z otrzymanej usługi. Jakość zgodna z oczekiwaniami jest zadowalająca 
dla klienta, natomiast jakość niższa od oczekiwań konsumenta nie satysfak-
cjonuje go.  
                                                     
12 T. Ansell, op.cit.,  s. 179. 
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Model luk przedstawia sytuacje, w których jakość usług nie spełnia 
oczekiwań klienta:  
LUKA 1 - rozbieżność między oczekiwaniami konsumenta a percepcją 
tych oczekiwań przez kierownictwo firmy; dość często wymagania klientów 
usług są błędnie odczytywane przez firmy, tym samym jest to powód po-
wstawania rozbieżności pomiędzy jakością oczekiwaną a jakością faktycznie 
świadczonych usług; 
LUKA 2 – rozbieżność między percepcją kierownictwa, w jaki sposób 
postrzega oczekiwania klientów, a ustalonym standardem jakości usług; 
standardy świadczonych usług obniżają możliwości banku, tak więc oczeki-
wania klientów nie są w pełni zaspokojone; 
LUKA 3 – rozbieżność między określeniem standardów jakości usługi 
a rzeczywistym poziomem dostarczonej usługi; świadczenie usług powoduje 
dość często odchylenia od wyznaczonych standardów, niedotrzymanie ter-
minów lub obsługą z koniecznością wcześniejszego długiego oczekiwania; 
LUKA 4 – rozbieżność między wykonaniem usługi a treścią komunika-
cji z klientem; firma obiecuje więcej, niż jest w stanie wykonać, kształtuje tym 
samym zbyt wygórowane oczekiwania klientów, których nie jest w stanie za-
spokoić; 
LUKA 5 – rozbieżność między usługą otrzymaną, postrzeganą w pro-
cesie świadczenia, a usługą oczekiwaną. Jest ona sumą wszystkich pozo-
stałych luk. Powstaje wtedy, kiedy konsument stosuje inną miarę w ocenie 
działań przedsiębiorstwa i niewłaściwie postrzega jakość usługi13. 
Luka 5 dotyczy poziomu jakości według oceny klienta, natomiast luki 
1-4 odnoszą się do spadku jakości w obrębie firmy. Rozbieżność 5, czyli po-
ziom jakości usługi z punktu widzenia klienta, jest uzależniona od występo-
wania i intensywności luk 1 do 4, które mają decydujący wpływ na poziom 
luki 5. 
Model luk ma duże zastosowanie praktyczne i pozwala nie tylko zro-
zumieć przyczyny problemów jakościowych, lecz także określić niedostatek 
jakości i zastosować odpowiednie środki zaradcze14. 
Zaangażowanie klienta jest niezbędne na wszystkich etapach po-
wstawania i życia produktu. Konieczne jest wykorzystanie opinii klientów 
przy projektowaniu wyrobów lub organizacji usług. Integracja z klientem 
oznacza dzielenie się z nim wiedzą, ryzykiem i zyskiem. Aby podnieść i roz-
winąć swoją efektywność, banki integrują się z klientami. Szansą na wyższe 
zyski jest zdobycie nowych klientów oraz przedłużanie współpracy z nimi. 
Właściwa jakość zapewnia stałych klientów, jest najsilniejszą bronią  
w walce z konkurencją zagraniczną oraz jedyną drogą stałego rozwoju firmy 
i osiągania zysku15. 
Cechy usługi istotne (tab. 1) dla klienta mogą przyczynić się do stwo-
rzenia własnych norm jakości jako wyróżnika konkurencyjnego. 
 
                                                     
13 Ibidem, s. 43-44. 
14 A. Styś (red.), Marketing usług, PWE, Warszawa 2003, s. 93. 
15 R. Leist, Praktyczne zarządzanie jakością, Wyd. Alfa Wero, Warszawa 1997, s. 1. 
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Tabela 1. Cechy jakościowe usługi wraz z przykładami działań objętych 
normami 
Table 1.  Quality features of the service with examples of measures em-
braced with norms 
 
Cechy usługi istotne dla klienta Przykład działań objętych normami 
Czas oczekiwania i czas trwania 
wszelkich procesów związanych 
 ze świadczeniem usług. 
Maksymalny czas oczekiwania klienta na odpowiedź 
na ofertę. 
Maksymalnie dopuszczalny czas stania w kolejce. 
Wychodzenie naprzeciw  
oczekiwaniom klienta. 
Doskonalenie oferty według wskazań klienta. 
Wprowadzenie nowego asortymentu w sprzedaży. 
Dostępność usługi. Dostosowanie godzin otwarcia do wymagań klienta. 
Lokalizacja firmy zgodnie z zasadą „bliżej klienta”. 
Uprzejmość personelu świadczącego 
usługę. 
Uprzejmość telefoniczna oraz uśmiech podczas  
obsługi klienta. 
Komfort obsługi. Wygodne miejsce do siedzenia podczas obsługi. 
Estetyka otoczenia. Estetyczny wystrój wnętrza, zachowanie czystości. 
Kompetencje personelu. Znajomość produktów sprzedawanych przez firmę. 
Umiejętność bezkonfliktowego kontaktu z klientem. 
Niezawodność. Przestrzeganie terminów ustalonych z klientem. 
Dokładność w realizacji wszelkich 
procesów. 
Znajomość procesów związanych z obsługą klienta 
(formularze, inne dokumenty). 
Kompleksowość obsługi. Maksymalnie pełna oferta i sposób jej świadczenia. 
Znajomość technik obsługi klienta. Umiejętność korzystania z komputera. 
Wiarygodność oraz skuteczność  
porozumiewania się. 
Umiejętność przekonywania. 
Niepopełnianie błędów w dokumentach oraz wszel-
kich materiałach, z którymi ma do czynienia klient. 
 
Źródło: Red. naukowa K. Opolski, Monitorowanie jakości usług w banku, Wyd. CeDeWu,  
Warszawa 2000, s. 69.   
Source: Ed. scientific K. Opolski, Monitoring the service quality at the bank, CeDeWu Ed.,  
Warsaw 2000, p. 69. 
 
Analizując jakość usług bankowych można zauważyć różnice w odbie-
raniu świadczonych usług przez klientów i pracowników. Jakość scala orga-
nizację w system, który ma wpływ na przepływ informacji, buduje normatyw-
ne podstawy funkcjonowania, tworzy jednolite wzorce zachowań, a wreszcie 
wytycza przyszłe zadania. Stawiając klienta w centrum zainteresowania fir-
my pozwala dostrzec relacje łączące aktywa z procesami oraz powiązanie 
mierników ekonomicznych i wyników rynkowych firmy16. 
 
Polityka jakości w procesie zarządzania jakością usług bankowych 
 
Warunkiem sprawnego zarządzania jest określenie celu, środków re-
alizacji oraz opracowanie polityki jakości. Przy jej realizacji należy pamiętać, 
że jakość: jest postrzegana przez klientów jako bardzo ważny czynnik wpły-
wający na decyzje przy zakupie; wymaga zaangażowania wszystkich za-
trudnionych, cała załoga musi być przeszkolona i motywowana; wymaga 
                                                     
16 K. Opolski (red.), Monitorowanie jakości usług w banku, Wyd. CeDeWu, Warszawa 2000,  
s. 44. 
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wysokiej klasy partnerów; zawsze można ją poprawić, gdyż nie ma jej opty-
malnego poziomu; jej polepszenie wymaga stopniowego działania; nie kosz-
tuje więcej, gdyż poprzez wykonanie czynności dobrze za pierwszym razem 
eliminuje się wiele kosztów; jest konieczna, ale nie gwarantuje zwycięstwa 
nad konkurencją; jej polepszenie nie ratuje słabych produktów, gdyż polep-
szenie jakości w jednej sferze nie może zrekompensować braków w innej 
sferze17. 
Zadaniem zarządu jest ustanowienie polityki jakości oraz celów jako-
ści. Polityka jakości powinna być zgodna z politykami wewnętrznymi firmy  
i dotyczyć każdego szczebla. Przepływ informacji powinien wychodzić od 
zespołów jakości, a polityka powinna być rozpisana do każdego pionu orga-
nizacyjnego. Na niższych szczeblach należy wyznaczyć cele jakości tak, aby 
klient osiągnął  satysfakcję. 
System zapewniania jakości odnosi się do osiągania wzrostu wydaj-
ności  i efektywności usług bankowych, a także budowania zaufania klien-
tów, którzy oczekują stabilnego poziomu jakości. 
Natomiast plany jakości wynikają z polityki jakości i muszą mieć prze-
łożenie na to, czego oczekuje klient od usługodawcy.  
Polityka jakościowa powinna odnosić się do oczekiwań klientów, ich 
potrzeb i musi być zmieniana przy zmianach oczekiwań klientów. Bank po-
winien: 
− zapewnić swoim klientom utrzymanie jakości świadczonych usług; 
− politykę jakości bank powinien realizować poprzez udokumento-
wany i wdrożony system jakości, zgodny z wymaganiami norm ISO 
9001; 
− zapewnić kompleksową obsługę klientów na zasadzie partnerskiej  
i trwałej współpracy; 
− doskonalić świadczone usługi oraz poszerzać gamę oferowanych 
produktów; 
− ponosić odpowiedzialnych za jakość pracy pracowników. 
Kształt systemu jakości w banku jest uzależniony od celów, rodzaju 
świadczonych usług oraz doświadczenia w sferze jakości. Jakość w banku 
powinna odnosić się do wszystkich faz powstania i życia produktu. Celem 
banku jest oferowanie usług, które odpowiadają potrzebom klientów, spełnia-
ją ich oczekiwania, są zgodne z normami, dostępne w cenach konkurencyj-
nych. 
„Zdobywanie przewagi konkurencyjnej wymaga świadczenia usługi  
o jakości wyższej niż oczekiwana. W tym przypadku, jak potwierdzają wyniki 
badań, klient ma większą skłonność do dalszych zakupów, ale także mniej-
szą skłonność do zmiany banku”18. 
Identyfikacją miejsca doskonalenia systemu jest jego przegląd, w tym 
przegląd dokumentacji systemu. Według K. Thomasa głównymi korzyściami 
wynikającymi z przeglądu systemu jakości są: redukcja strat czasu i materia-
łów; oszczędność czasu; bezpieczeństwo i higiena pracy; lokalizowanie ob-
                                                     
17 P. Kotler, Marketing, Gebethner i Spółka, Warszawa 1994, s. 31-35.  
18 J. Garczarczyk, Determinanty jakości usług bankowych, „Ekonomia” Nr 5/2002. 
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szarów będących powodem strat finansowych; łatwość i przystępność, moż-
liwość lepszego przystosowania dokumentacji do potrzeb i oczekiwań użyt-
kowników; organizowanie narad; wybieranie do przeprowadzenia przeglądu 
odpowiednich osób, które mają rozeznanie w procedurach, wyposażeniu, 
technologii oraz procesach operacyjnych; wypracowanie metodologii - wyniki 
przeglądu będą na tyle dobre, na ile prawidłowe są wytyczne; przeprowa-
dzanie próbnych zmian w celu zgromadzenia niezbędnych informacji. 
Przy projektowaniu polityki jakości, tworzeniu procedury obsługi klien-
ta, zawsze powinno się pamiętać o marketingowym aspekcie działań. Po-
maga on w określeniu oczekiwań klientów oraz ustaleniu różnic w oczekiwa-
niach  poszczególnych grup odbiorców. Jest instrumentem pomiaru stopnia 
zadowolenia klienta z poziomu jakości świadczonych usług bankowych. 
Otrzymane informacje są podstawą do wprowadzenia ewentualnych zmian. 
Jakość jest ważnym czynnikiem w zarządzaniu marketingowym, ponieważ to 
jakość staje się głównym wyróżnikiem konkurencyjnym banku19. 
Wyróżnikiem konkurencyjnym dla banku jest wysoka jakość oferowa-
nych produktów, które są klientowi udostępniane. Tworzenie wysokich stan-
dardów jakości  zmniejsza ryzyko związane z zakupem. Kupując produkt nie 
jesteśmy w stanie przewidzieć konsekwencji związanych z podjętą decyzją. 
Klient zanim dokona zakupu ma szereg wątpliwości związanych z: 
− ceną, czyli relacją ceny do wartości użytkowej; 
− produktem i jego wartościami użytkowymi; 
− stopniem zaspokojenia swoich potrzeb związanych z produktem; 
− możliwością zwrotu bądź wymiany; 
− akceptacją grup odniesienia. 
Ryzyko związane z nabywaniem produktów klient postrzega jako wyso-
kie. Wysoki standard jakości może to ryzyko w pewnym stopniu zminimalizo-
wać, zarówno przed zakupem, w trakcie zakupu, jak również i po. Wysoka ja-
kość materializuje usługę bankową, zmniejsza wątpliwości poprzez większe 
zaufanie do banku, skraca czas zakupu i zwiększa zadowolenie z zakupu.   
Proces informowania klientów o polityce jakościowej banku powinien 
być wyróżnikiem konkurencyjnym. Należy znaleźć parametry jakości ważne 
dla klienta, które mogą stanowić przewagę konkurencyjną nad innymi ban-
kami, a także konsekwentnie stosować i budować wokół niej strategię jako-
ści. Bank powinien śledzić działania konkurencji, aby wiedzieć, czym ma się 
wyróżniać od pozostałych. Należy także przekazać klientom informacje  
o cechach wyróżniających bank w zakresie jakości, za pomocą różnych 
działań marketingowych. Obecność marketingu występuje przy tworzeniu 
podstaw informacyjnych polityki jakości banku, jak i przy przekazywaniu in-
formacji klientom. 
Za zarządzanie jakością odpowiada kierownictwo, którego celem jest 
stworzenie systemu jakości oraz innych programów poprawy jakości, mają-
cych powiązania z nimi. Źródłem przewagi jest zaangażowanie oraz kompe-
tencje kadry kierowniczej i pracowników. Organizacja, aby mieć przewagę, 
                                                     
19 K. Opolski (red.), op.cit., s. 63. 
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musi adaptować się do zmian poprzez proces poprawy organizacji i jej war-
tości.  
Zebrane z rynku informacje zwiększają prawdopodobieństwo odnie-
sienia sukcesu przygotowanej przez bank strategii jakości. Ważną rolę  
w budowie strategii przedsiębiorstwa odgrywają zasoby niematerialne: nor-
my, wartości i zachowania społeczne, wiedza i kompetencje pracowników, 
image firmy. Muszą one być wykorzystane za pomocą odpowiednich infor-
macji kreujących wizerunek banku jako podmiotu o określonych parametrach 
jakościowych. Są dobrami, które firma powinna wypracować sama. 
Najważniejszym elementem motywacji pracowników jest zapewnienie 
im odpowiedzialności na obszarach ich działania oraz stworzenie im możli-
wości rozwiązywania sytuacji problemowych. W ten sposób angażuje się 
pracowników, aby sami podejmowali się rozwiązywania problemów.  
Jakość jest osiągana przez consensus i wspólną pracę dla uzyskania 
określonych celów. Motywowanie do pracy, której rezultatem jest wysokiej 
jakości produkt, zależy od pracy zespołowej, a zespoły powinny pamiętać  
o następujących zadaniach: 
− zaspokajaniu wymagań i potrzeb klientów; 
− ulepszaniu i zmianie procesów; 
− nagradzaniu osób uzyskujących dobre rezultaty pracy; 
− przeglądzie i pomiarze działalności swojej i organizacji20. 
Na rynku finansowym produktem jest każda usługa oferowana klien-
towi odpłatnie lub bezpłatnie21. Polityka produktu obejmuje kształtowanie po-
jedynczych produktów, jak i całego asortymentu usług oferowanych przez 
bank22. 
Podstawowymi cechami produktu dla klienta jest termin realizacji, ni-
ska cena i jakość. Określenie cech oferowanego produktu przedstawia oce-
nę, jaka wyróżnia ją spośród innych produktów konkurencji, które cechy ma-
ją silne strony, które słabe oraz są najważniejsze dla klienta. Wymienione 
cechy pozwalają na uzyskanie informacji o konkurencji, mówią o tym, które 
cechy należy uwydatnić w relacji z klientem, które należy udoskonalić oraz 
które dla klienta są najważniejsze. 
Produkt bankowy jest najważniejszym czynnikiem w banku. Oprócz 
procesów świadczenia usług mogą być wykonywane jeszcze inne procesy, 
jak np. proces kontroli, proces szkolenia, proces realizacji budżetu. Istnienie 
ich ma duży wpływ na poziom jakości produktów dostarczanych klientom. 
Aby bank był konkurencyjny, potrzebne jest doskonalenie jakości.  
Nowe technologie obecne w usługach bankowych sprzyjają temu, iż 
pracownicy obsługujący klienta są skoncentrowani na technicznych aspek-
tach obsługi. Obsługa klienta odbywa się w sposób rutynowy, nie zauważa-
ne są korzyści płynące z faktu, że dana osoba jest klientem tego właśnie 
banku. Dotychczasowy sposób działalności banku oparty jest na biernym 
                                                     
20 T. Ansell, op.cit., s. 153. 
21 B. Żurawik, Marketing usług finansowych, PWN, Warszawa 2000, s. 155.  
22 U.C. Swoboda, Bankowość detaliczna. Strategie marketingowe i procesy zarządzania, 
CeDeWu, Warszawa 2000, s. 142. 
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oferowaniu usług. Pracownicy usytuowani w coraz to lepszych pod wzglę-
dem standardu wnętrzach banku biernie oczekują na  klientów, prezentując 
jedynie wymogi dobrej obsługi. Jednak to nie wystarcza, gdyż pojawiają się 
różnorodne oferty u konkurentów. Klienta nic nie powstrzymuje, aby wycofać 
się z takiej relacji z bankiem i przekazać swoje środki do innego, konkuren-
cyjnego banku. 
Klient w dzisiejszych czasach staje się coraz bardziej wymagający, 
oczekuje wysokiej jakości usług. Reklamacje oferowanych usług są dla ban-
ku szansą na sukces firmowy. Największą wartość stanowi dla niego obok 
ceny, jakość, koszt oraz termin realizacji. Często wydaje się, że cena odgry-
wa istotną rolę, jednak o cenie się zapomina, a jakość pozostaje. Jakość jest 
najważniejszym czynnikiem, który stanowi szansę na sukces rynkowy. Wa-
runkiem osiągnięcia sukcesu jest zdolność produktu bądź usługi  do jak naj-




Aby stwierdzić, na jakim poziomie jest jakość usług, należy przepro-
wadzić badania na podstawie analiz skarg, uwag i zażaleń zgłaszanych 
przez klientów, rozmów z klientami, analizy nadesłanych i zgromadzonych 
spostrzeżeń pracowników mających bezpośredni kontakt z klientami, a także 
badań ankietowych. Wnioski można także wyciągnąć na podstawie informa-
cji uzyskanych z systemów oddziałowych, takich danych, jak liczba i struktu-
ra pozyskanych i utraconych klientów, spadek bądź wzrost sprzedaży pro-
duktów. 
Jednakże żadna z tych metod nie daje nam pełnej informacji. Analiza 
skarg i uwag daje możliwość rozpoznania mankamentów, lecz nie można 
ustalić najważniejszych dla klienta czynników jakości. Natomiast badania 
ankietowe pozwalają poznać ocenę, jaką klienci wystawili za świadczone im 
usługi, ale nie pozwalają porównać ich z innymi konkurencyjnymi instytucja-
mi. Badania ankietowe dostarczają informacji, które obszary są dobrze,  
a które źle oceniane, jednakże bezpośredni kontakt pozwala poznać wszyst-
kie przyczyny niedociągnięć systemu jakości. Zatem zalecane jest zastoso-
wanie wszystkich metod, które wzajemnie się uzupełniają. Wyniki tych ba-
dań pozwalają wybrać odpowiednie wskaźniki oceny jakości świadczonych 
usług.  
Poszukiwanie nowych sposobów osiągnięcia optymalnej jakości, ro-
zumianej w sposób kompleksowy, ujednolicenie przepisów i dostosowanie 
do wymogów Unii Europejskiej oraz świadomość, że system jakości to duża 
szansa na sukces rynkowy, są głównymi przesłankami, które decydują  
o podjęciu prac nad systemem wprowadzania jakości w większości przed-
siębiorstw. 
Rosnący poziom edukacji, lepsza baza informacyjna, większa łatwość 
uzyskania informacji (np. przez telefon, Internet) powodują zwiększony po-
ziom wymagań wobec banku, zarówno pod względem ceny, jak i zakresu 
oraz jakości świadczonych usług. Jednocześnie klienci są coraz bardziej 
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pewni siebie, zdecydowani i wrażliwi na cenę i jakość usług. Coraz bardziej 
powszechna znajomość języka angielskiego sprawia, że wybór między do-
stępnymi produktami nie ogranicza się już tylko do rynku krajowego. Coraz 
powszechniejsze jest korzystanie z usług różnych pośredników. Powoduje to 
spadek lojalności klientów, rozszerzenie kontaktów z wieloma bankami i po-
szukiwanie najlepszej oferty (tzw. deal-based banking). Wzrosły wymagania 
klientów prywatnych oraz instytucjonalnych w zakresie otrzymywanego 
oprocentowania ich środków. 
Polskie banki w dużym stopniu działają w oparciu o standardy mię-
dzynarodowe. Wyzwania, przed jakimi stoją po przystąpieniu do Unii, nie tyle 
wynikają ze specyfiki rozwiązań europejskich, ile z obecnego poziomu roz-
woju gospodarki rynkowej i społeczeństwa informatycznego oraz zakresu  
liberalizacji usług finansowych i obrotów kapitałowych w skali świata. 
Największy, bezpośredni wpływ na proces adaptacji polskiego systemu 
bankowego do regulacji unijnych mają działania dostosowawcze wynikające  
z przepisów dotyczących swobody przepływu usług, swobody przepływu kapi-
tału oraz unii gospodarczej i walutowej. Kończy się proces harmonizacji pra-
wa, w oparciu o które polski sektor bankowy będzie działał w warunkach roz-
szerzonej Unii Europejskiej. Przyjęcie europejskiej koncepcji jakości wiąże się 
ze zmianami mentalności w odniesieniu do jakości, innego spojrzenia kierow-
nictwa oraz pracowników, rozumienia jakości nie tylko jako zgodności z wy-
maganiami, ale też jako ciągłego zadowolenia klienta i zdolności dostawcy do 
spełnienia potrzeb klientów. Podnoszenie jakości wyrobów jest dobrą strategią 
prowadzącą do poprawy wyników ekonomicznych. 
Funkcjonowanie banków w warunkach ciągłej konkurencji, rozwoju 
technologii zmusza banki do zmian w ofercie produktów i usług, a także 
umożliwia stworzenie wysokiej jakości procesu wdrożenia oraz uzyskania 
rezultatów. Stwarza możliwość podjęcia prac zmierzających do poprawy ja-
kości i efektywności produktów bankowych. Poniesione nakłady mogą przy-
nieść rezultaty podczas wdrażania systemu. Zmniejszy to koszty oraz zmi-
nimalizuje liczbę popełnianych błędów. W widoczny sposób podniesie się 
jakość świadczonych usług. 
Wprowadzenie systemu zarządzania jakością umożliwia utworzenie 
zespołów, które wspólnie próbują rozwiązywać zaistniałe problemy. Umożli-
wia także niezakłócony przepływ informacji, wpływający na podejmowanie 
szybkich i trafnych decyzji.  
 
Literatura 
Ansell T., Zarządzanie jakością usług w sektorze usług finansowych, Zwią-
zek Banków Polskich, Warszawa 1997. 
Fazlagić A., Jakość normatywna w zarządzaniu przedsiębiorstwami usługo-
wymi, Zeszyt Naukowy Wyższej Szkoły Finansów i Bankowości, Ra-
dom 2000. 
Garczarczyk J., Determinanty jakości usług bankowych, „Ekonomia”  
Nr 5/2002. 
66 H. Wyrębek 
Seria: Administracja i Zarządzanie (12)2010  ZN nr 85 
Garczarczyk J. (red.), Zarządzanie jakością usług w bankach i zakładach 
ubezpieczeń, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznań 2000. 
Kotler P., Marketing, Gebethner i Spółka, Warszawa 1994.  
Leist R., Praktyczne zarządzanie jakością, Wyd. Alfa Wero, Warszawa 1997. 
Lipowski M., Marketing bankowy. Zarządzanie popytem i podażą usług, 
Wyd. UMCS, Lublin 2003. 
Opolski K. (red.), Jakość w banku. W praktyce i teorii zarządzania, CedeWu, 
Warszawa 2000. 
Pluta-Olearnik M., Marketing usług bankowych, PWE, Warszawa 1999. 
Skrzypek E., Zarządzanie przez jakość, PTE, Lublin 1993. 
Skrzypek E., Księga jakości w przedsiębiorstwie, Wydawnictwo Annales 
UMCS, 1995. 
Styś A. (red.), Marketing usług, PWE, Warszawa 2003. 
Swoboda U.C., Bankowość detaliczna. Strategie marketingowe i procesy za-
rządzania, CeDeWu, Warszawa 2000. 
Wierzby R. (red.), Studium bankowości. Tom I, Gdańska Akademia Banko-
wa, Gdańsk 2001. 
Żurawik B., Marketing usług finansowych, PWN, Warszawa 2000.  
 
 
 
 
 
